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Is een kwestIe  
van balanceren
INLEIDING
Mijnheer de Rector, Zeer gewaardeerd publiek, 
De titel van mijn oratie is: “Innovatie(f) Organiseren, een kwestie van 
Balanceren”… met de ‘f’ tussen haakjes. Het is niet de eerste keer dat 
ik het eerste deel van deze titel, met de ‘f’ tussen haakjes, gebruik. De 
eerste keer was bij dit gelijknamige, in 2004 bij Kluwer verschenen 
boek1. Ik herinner mij nog goed dat deze ‘f’ tussen haakjes iets was 
wat ons door de uitgever toch echt afgeraden werd in de titel van een 
boek dat bestemd was voor de praktijk.
Toch hebben we eraan vastgehouden 
en u ziet het vandaag weer terug, omdat 
het mijns inziens een sterk woordbeeld is 
dat laat zien waar het in mijn leeropdracht, 
‘Organisatie van Innovatie’ om gaat. 
Innovatie(f) organiseren verwijst immers 
tegelijkertijd naar de organisatie van in-
novatie (innovatieorganiseren) en naar de 
innovatie van organisatie die noodzakelijk 
is bij het streven van innovatieve organi-
saties naar continue en duurzame groei 
en ontwikkeling (innovatief organiseren).
 
1 Weerd-Nederhof, P.C. de, Bart Van Looy, Klaasjan Visscher (2004), “Innovatie(f) 
 organiseren”, Kluwer, Deventer.
5Managers en adviseurs op het gebied van innovatie alsook academici, 
waaronder de hoogleraar die deze rede uitspreekt, zijn het er over eens 
dat het doorgronden van innovatie(f) organiseren -innovatie organise-
ren en innovatief organiseren- en de relatie tot de innovatieve presta-
ties van organisaties op korte en lange termijn geen eenvoudige zaak 
is. Complicaties die optreden bij het effectief organiseren van innovatie 
vinden hun oorsprong in het paradoxale karakter van innovatieproces-
sen. Door de verschillende soorten innovatie-activiteiten worden tegen-
gestelde eisen aan de organisatie gesteld: exploratie versus exploitatie2, 
probleemdefiniëring versus oplossingsgerichte activiteiten, korte ver-
sus lange termijn, maakbaarheid versus klantvraag en ga zo maar door. 
In de dagelijkse innovatiepraktijk, waar vaak dezelfde mensen geacht 
worden met verschillende soorten innovaties bezig te zijn, leidt het tot 
spanningen, conflicten en moeilijke trade-offs. Want hoe combineer je 
een efficiënte productie met een effectieve innovatie? Hoe vind je de 
juiste balans tussen het verbinden van markt en technologie, tussen 
routine en creativiteit, planning en intuïtie, en autonomie en discipline? 
De vraag die rijst is dan eerst en vooral: hoe gaat men in de praktijk om 
met deze complexiteit: is dat simpelweg een kwestie van balanceren? 
…en daarmee zijn we dan ook aangekomen bij het tweede deel van de 
oratie-titel. Ook deze frase –een kwestie van balanceren- heb ik eerder 
en veel vaker gebruikt3 (misschien zelfs tot vervelens toe: ik herinner 
me zelfs een lied van collega’s ter gelegenheid van mijn promotie waar-
bij het refrein was ‘it’s an act of balancing’…). Op het balancerings-
vraagstuk kom ik later nog uitgebreider terug. Ik wil nu eerst aan de 
hand van de zogenaamde ‘innovation journey’ metafoor dieper ingaan 
op het specifieke karakter van innovatieprocessen en hun organisatie. 
2 March, J., (1991) “Exploration and exploitation in organizational learning”,  
 Organization science, 2,1, 1991. 
3 Zie bijvoorbeeld: Weerd-Nederhof, P.C. de (2000), “Management van Product- 
 ontwikkeling: een kwestie van balanceren?!”, in Bedrijfskundig Vakblad, 
 Twaalfde jaargang, nummber 1 van februari 2000 p.4-13. 
6De ‘InnovatIon JoUrneY’
Metafoor
Het vormgeven en managen van in-
novatieprocessen kan worden gezien 
als een complexe, avontuurlijke reis 
door onontgonnen gebied, een ‘inno-
vation journey’. Dit begrip is geïntro-
duceerd door Andrew Van De Ven en 
zijn collega’s naar aanleiding van hun 
bevindingen in het zogenaamde Min-
nesota Innovation Research Program4. 
Er bestaan volgens hen wel principes 
voor het effectief managen van inno-
vatie, maar de toepassing ervan geeft 
geen automatische garantie voor 
innovatiesucces. Onzekerheid en on-
voorspelbaarheid blijven metgezellen. 
De onderzoekers van het Minnesota In-
novation Research Program houden dan ook een pleidooi voor het laten 
vieren van de traditionele teugels van het management: een innovatie 
is per definitie een sprong in het onbekende, waarbij het niet proberen 
te beheersen wel eens een sleutel tot succes zou kunnen zijn. Auteurs 
die zich baseren op deze en vergelijkbare studies stellen dat managers 
van innovatie zich moeten toeleggen op het creëren van de omstandig-
heden en voorwaarden waaronder de kans op succes vergroot wordt5. 
Goede voorbereiding, anticipatie van mogelijke problemen en impro-
4 Van de Ven, Andrew, D.E. Polley, R. Garud, S. Venkataraman (2008), 
 “The Innovation Journey”, Oxford University Press, New York 
5 Deuten J.J., A.Rip, J. Jelsma (1997), “Societal embedding and product creation 
 management”, Technology Analysis & Strategic Management, Vol. 9, No. 2.
7visatie tijdens de reis kunnen de kans op succes vergroten. Een in-
zicht in de verschillende soorten organisatorische oplossingen die in de 
praktijk werken en de ermee gepaard gaande innovaties, biedt houvast 
voor verder wetenschappelijk onderzoek. Het leveren van een bijdrage 
aan dit inzicht is de ambitie van de leerstoel Organisatie van Innovatie.
In een vorig jaar gepubliceerd interview met het blad Relations6, u ziet 
het hier, heb ik ter afsluiting over deze innovation journey metafoor ge-
zegd dat “[d]e innovatiereis langs diepe dalen en verraderlijke afgron-
den [voert]. Wie daarop is voorbereid, maakt verantwoorde keuzes. 
En daar gaat het om.” Vervolgens vroeg de journalist mij om een aan-
sprekend beeld van de innovation journey, en ik antwoordde haar dat de 
World Solar Challenge – de race met zonneauto’s door Australie waar 
ook de UT jaarlijks met een team aan meedoet- mij daarvan een heel 
mooi beeld leek. Echter de oplettende toehoorder (en vooral kijker!) zal 
6 Relations, Jaargang 3, Voorjaar 2008, p. 4 e.v. , uitgave van Joh. Enschede 
 Amsterdam en Joh. Enschede IT & Consultancy (realisatie Van Diemen  
 Communicatie makelaars). 
8zien dat aan dit artikel toch iets vreemds is: de uitgever heeft namelijk 
bij dit artikel een foto van de Delftse zonneauto de NUNA gezet, die dan 
volgens het onderschrift volgens deze Twentse hoogleraar het toppunt 
van innovatie is…ik heb gemeend dat vandaag een mooie gelegenheid 
is om deze onvergetelijke blunder enigszins goed te maken, door u 
allen hier in de zaal – en speciaal de collega’s uit Delft- even te laten 
meegenieten van een stukje innovation journey van de 21Revolution!
 
De 3000 kilometer lange reis in oktober 2009 door de Australische 
outback van de 21Revolution is een goed voorbeeld van een inno-
vation journey vanwege de combinatie van nieuwe technologische 
vindingen (het was bijvoorbeeld de enige auto met een kantelbare 
vleugel voor optimale zonne-energie ontvangst), en het dynami-
sche teamwerk van het Solar Team Twente. Het is echter vooral ook 
illustratief omdat ze hebben laten zien hoe ze met inventiviteit de 
tegenslagen onderweg hebben weten te overwinnen. Na zo’n ex-
treme crash de auto ’s nachts met Ducktape weer in elkaar zetten 
en dan vrolijk weer een paar honderd kilometer ermee rijden, en 
zelfs nog de achtste plaats weten te veroveren: ik doe het ze niet na! 
9een ‘real lIfe’ 
InnovatIon JoUrneY: 
erIcsson enscHeDe
Na dit intermezzo schakel ik graag over naar een echte ‘real life’ in-
novation journey, waarin ook de nodige tegenslagen en inventiviteit 
voorkomen, die zich afspeelde op het bedrijventerrein hier aan de 
overkant van de Universiteit Twente, en wel de innovation journey van 
Ericsson Enschede, die duurde van 1990 tot 2003. Met mijn collega 
Klaasjan Visscher heb ik een diepgaande studie kunnen maken van de 
organisatorische ontwikkeling van dit high-tech bedrijf7. De geschiede-
nis van Ericsson Enschede laat zien wat innovatie(f) organiseren -in-
derdaad, weer de (f) tussen haakjes- inhoudt, wat het management 
7 Visscher, K., P.C. de Weerd Nederhof (2004) “Dertien jaar Ericsson in Enschede: 
 opkomst en neergang van een innovatieve organisatie” in Weerd-Nederhof, P.C. de, 
 Bart Van Looy, Klaasjan Visscher (2004), “Innovatie(f) organiseren”, Kluwer,  
 Deventer.  
10
van innovatie vermag en ook waar de grenzen van de sturing liggen. 
De studie van de organisatorische ontwikkeling van Ericsson in Ensche-
de heeft bijgedragen aan onze theoretische kennis over de dynamiek 
van innovatieve organisaties- organisaties waarin de vernieuwing van 
producten en processen strategisch en organisatorisch verankerd is8.
Ik wil mijn verhaal over de innovation journey van Ericsson Ensche-
de vandaag beginnen bij het einde van de reis: op maandagochtend 
30 september 2002, toen de president van Ericsson Eurolab 
Nederland, Gé Klein Wolterink, aan zijn personeel bekend maak-
te dat de vestiging zou worden gesloten. In de Twentsche Courant 
Tubantia verschijnen de volgende dag stukken met koppen als ‘De val 
van een paradepaard’ en ‘Dit is een drama voor de regio’. Medewer-
kers van Ericsson vertellen naast politici en bestuurders hoe ernstig 
de sluiting is voor henzelf en voor de regio. Volgens Klein Wolterink 
is de sluiting niet aan de prestaties van Ericsson in Enschede te wij-
ten: ‘We doen het hier hartstikke goed, met een goed kostenniveau. 
Dat hebben we ook regelmatig gehoord van het hoofdkantoor in 
Stockholm’. Mede daardoor was de schok voor veel werknemers ook 
erg groot. Nog geen twee jaar eerder, in januari 2001, had Ericsson 
in Enschede forse groeiplannen en werd de bouw van een nieuw, 
groter bedrijfspand gestart. Een groter contrast was haast niet denk-
baar. Toen op 1 juli 2003 de laatste mensen waren weggegaan, de 
kennis aan Zweden was overgedragen en de inboedel verkocht, 
werd een periode van dertien jaar Ericsson in Enschede afgesloten.
8 Zie ook: Visscher, K. and P.C. de Weerd-Nederhof (2006), ‘Rise and Fall of an 
 Innovative organisation: The Journey of Ericsson Enschede 1990-2003’,  
 International Journal of Innovation Management, 10(3), 217-235.
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ONTsTAAN EN GROEI
In 1990 werd in Enschede een vestiging van Ericsson gesticht ten 
behoeve van de industrialisatie van het zogenaamde DECT-concept, 
Digital Enhanced Cordless Telephony. Al vanaf 1986 werd er, bij de 
Ericssonvestiging in Emmen waar pagers werden geproduceerd, aan 
het nieuwe concept gewerkt, maar dat gebeurde ondergronds: vanuit 
Ericsson Corporate was er geen aandacht voor, daar was men hele-
maal gefocused op GSM. De toenmalige directeur van Emmen, Co-
lin Buckingham, startte toen het product rijp was voor industrialisatie, 
een aparte business unit op, fysiek gescheiden van Emmen en in de 
buurt van de Universiteit Twente waar men veel kruisbestuiving van 
verwachtte. Het bedrijf, vanaf 1991 een zelfstandige business unit ge-
naamd Ericsson Mobile Networks, maakte een vliegende start. Zelfs 
als Ericsson Corporate in 1992 en 1993 tijdelijk in financiele proble-
men komt, blijft EMN groeien, naar meer dan honderd medewerkers 
in 1992 en bijna 200 in 1994. EMN had de volledige verantwoorde-
lijkheid voor het product DECT. Enschede deed de ontwikkeling, de 
industrialisatie, het productmanagement en de marketing & sales van 
DECT. De productie vond elders plaats, maar wel onder verantwoor-
delijkheid van EMN. De interne organisatie van EMN werd aanvan-
kelijk functioneel ingericht, met R&D georganiseerd naar disciplines 
zoals software, hardware, mechanica en radio. Dit duurde tot 1994. 
Vanwege de snel gegroeide organisatie waren toen de projecten niet 
meer goed vanuit de functionele organisatie te besturen. Men ging over 
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tot een zogenaamde matrix organisatie, met aan de ene kant de disci-
plines en aan de andere kant de projecten (of producten, wat bij EMN 
hetzelfde was). De projectleiders kregen meer macht ten opzichte van 
het functionele lijnmanagement en tegelijkertijd werd  ook een beter 
projectmanagementsysteem ingevoerd, het zogenaamde PROPS-sys-
teem, dat wereldwijd bij Ericsson gebruikt werd9. De nieuwe product-
lijnen leidden tot verdere groei van EMN. Tussen eind 1994 en eind 1996 
verdubbelde het aantal werknemers nogmaals, tot ruim vierhonderd. 
DEsIGN CENTRE mET PRObLEmEN
In 1996 werd door Ericsson Corporate besloten om producten en 
markten te integreren en om business units op te heffen, omdat zij 
veel meer één gezicht naar de markt wilde vormen. In het kader van 
die beleidswijziging werden de verantwoordelijkheden voor marketing 
& sales en productmanagement geleidelijk bij EMN weggehaald. EMN 
begon zich daardoor te ontwikkelen van een totaalbedrijf naar een 
‘design centre’, en van een ‘profit centre’ naar een ‘cost centre’. Als 
design centre werkte EMN veel meer met en voor andere Ericsson on-
derdelen dan voorheen. Hierdoor werd de operationale prestatie van 
EMN veel belangrijker en zichtbaarder, vooral in termen van afleverpre-
cisie, en het halen van de afgesproken planningen. En die afleverpre-
cisie was niet erg goed. In 1997 werd ook de managementstructuur 
verder veranderd, waarbij projectmanagers opnieuw meer verant-
woordelijkheden en bevoegdheden kregen ten koste van de functione-
le lijnmanagers en EMN nagenoeg als een productgerichte organisatie 
werd ingericht. In een ‘all employee meeting’ in januari 1998 werd 
gemeld dat de ‘time-to-market’ van EMN te lang, te onzeker en on-
betrouwbaar was, dat de kwaliteit erg onregelmatig was en dat EMN 
binnen Ericsson een slechte reputatie had verworven. Het personeel 
9 Mulder, L. (1997), “The importance of a common project management method in
 the corporate environment”, R&D Management, Vol. 27, No. 3, pp189-196.
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kreeg verder te horen dat EMN zich zou gaan ontwikkelen tot een ‘trus-
ted and respected member of the Ericsson family’. Een diepgaand ver-
beterprogramma bracht succes op beide fronten: meetbare kwaliteits-
verbetering en aanzienlijke reputatieverhoging bij Ericsson Corporate.
DE CRIsIs vAN 1998 EN DE OvERGANG NAAR UmTs
Halverwege 1998, toen duidelijk werd dat de opvolger van GSM, UMTS 
(Universal Mobile Telephone System), in aantocht was en enorme inves-
teringen zou gaan vergen, besloot Ericsson Corporate om haar DECT 
producten wereldwijd af te bouwen of te verkopen. De geschiedenis van 
Ericsson in Enschede leek ten einde. Om het tij te keren besloot het zit-
tende management om over te stappen naar UMTS: dan zouden in één 
keer bijna alle medewerkers kunnen worden ondergebracht en boven-
dien, zo was de gedachte, kwam men in de kern van waar Ericsson mee 
bezig was. Inhoudelijk gezien was deze overstap aanzienlijk. UMTS is 
een veel complexere technologie dan DECT. Bij de overstap heeft EMN 
veel profijt gehad van haar afdeling WMR (Wireless Media Research), 
die in Enschede was opgestart vanuit een zogenaamde groeigrondstra-
tegie. Deze strategie hield in dat er onderzoek werd gedaan naar in de 
toekomst mogelijk interessante technologieën die het voor EMN mo-
gelijk zouden maken om over te stappen naar een nieuwe productcy-
clus als hun huidige producten aan het eind van hun levenscyclus zou-
den komen. Door in een beschermde omgeving te experimenteren en 
bij WMR te pogen ‘zaadjes tot stekjes op te kweken’, vergrootte EMN 
haar strategische flexibiliteit. De overgang naar UMTS was niet de 
overgang naar een door WMR opgekweekt stekje, maar de door WMR 
opgedane competenties konden deze overgang wel vergemakkelijken. 
Er werden zogenaamde activity leaders aangesteld om activiteiten te 
definiëren waaraan men in Zweden behoefte had en die enigszins aan-
sloten bij de competenties die EMN had opgebouwd. Medewerkers 
vanuit WMR werden in de verschillende resulterende projecten ge- 
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plaatst om het aanleren van UTMS daar te bespoedigen. Tussen 1998 
en 2000 maakten zo ongeveer 300 engineers de overstap naar UMTS. 
AFbOUW EN sLUITING
Door de overgang naar UMTS was EMN een sterk op Zweden ge-
richte en van Zweden afhankelijke organisatie geworden. Ericsson 
ging zich steeds centralistischer organiseren en de verantwoorde-
lijkheid voor de projecten waar EMN aan werkte lag in Stockholm. 
De Enschedese engineers werden in steeds belangrijkere mate 
‘handjes voor Zweden’ zoals een geinterviewde manager het uit-
drukte. Ook politiek was EMN sterk op Zweden gericht. EMN pro-
beerde haar positie binnen Ericsson te versterken door het bundelen 
van krachten met de andere twee Nederlandse vestigingen. In 2000 
werden de R&D activiteiten van Emmen, Rijen en Enschede gebun-
deld in Ericsson Eurolab Nederland, een organisatie met meer dan 
elfhonderd medewerkers, waarvan Klein Wolterink president werd. 
Begin 2001 ging het mis: de hele telecomindustrie belandde in een cri-
sis. In maart 2001 gaf Ericsson een winstwaarschuwing en in april kon-
digde het concern een grootscheepse reorganisatie aan waarin tiendui-
zenden banen zouden worden geschrapt. In het voorjaar van 2002 werd 
besloten om het aantal design centres wereldwijd terug te brengen van 
zo’n tachtig naar dertig stuks. De vestiging in Rijen had in Nederland 
productverantwoordelijkheid voor ‘intelligent networks’ en werd een 
van de zogenaamde ‘main centres’. Enschede had dat niet en viel bui-
ten de boot. Een excellente operationele prestatie, een goede reputatie 
binnen de Ericsson familie en het feit dat Rijen en Enschede inmiddels 
behoorden tot dezelfde juridische entiteit maakten daarbij niets uit. 
Na de bekendmaking van de sluiting op 30 september 2002 was er 
zoals gezegd ontzetting bij het personeel en woede bij de vakbonden. 
Er werden Kamervragen gesteld over de sociale en economische gevol-
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gen voor de regio. Op een dag toen Klaasjan Visscher en ikzelf Gé Klein 
Wolterink aan het interviewen waren, kwam er zelfs een fax binnen van 
de toenmalige minister van Economische Zaken, Herman Heinsbroek, 
waarin hij dreigde de aan Ericsson verstrekte subsidies terug te eisen. 
Het werd echter al snel duidelijk dat er op 1 juli 2003 een eind zou komen 
aan het bestaan van Ericsson in Enschede. Het afscheid was netjes: de 
medewerkers werden uitgebreid geholpen om een andere baan te vin-
den, anderen zijn een eigen bedrijf begonnen, en WMR, de research af-
deling, heeft met een vijftiental mensen een doorstart gemaakt als com-
mercieel onderzoeksinstituut, gesteund door Zweden. Dit bedrijf, onder 
de naam Twente Institute of Wireless and Mobile Communications10, 
ontwikkelt zich tot op de dag van vandaag succesvol en voorspoedig.
10 In een afstudeerscriptie getiteld “Understanding the significance of the closure of 
 Ericsson Enschede for the Twente Economy” (december 2005), onderzocht Edwin 
 de Koning onder begeleidng van NIKOS collega Aard Groen twee perspectieven  
 met betrekking tot de sluiting van Ericsson: “(…) the ‘classical view’ that states  
 that all of what used to be Ericsson Enschede is no longer there, and the ‘alterna- 
 tive view’ that states that Ericsson Enschede still contributes to the region as a  
 result of its former presence and because its ‘assets’ are released in favour of the  
 region. Voor het ‘research’ deel van de roganisatie wordt de ‘alternative view’  
 ondersteund. Zie ook: Benneworth, P. (2003), “The micro-dynamics of learning  
 networks: how local actors contest ‘peripherality’”, Paper presented to  
 ‘Reinventing regions in the global economy’, Regional studies Association 
 International Conference, 12-15th April 2003, Pisa, Italy.
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DIsCUssIE
De ontwikkeling van EMN tot 1998 kan worden gekenschetst als 
een klassiek technologisch-organisatorisch co-evolutionair proces. 
Binnen een afgeschermde ruimte wordt een nieuw technologisch 
concept tot een product ontwikkeld. Om dat product vervolgens te 
produceren, verkopen en door te ontwikkelen wordt een organisatie 
gecreëerd die functioneel wordt ingericht. Het product slaat aan, de 
technologie wordt gestandaardiseerd in de industrietak, de verko-
pen groeien en daarmee ook de organisatie. Naarmate het product 
rijper wordt, wordt er gediversifieerd om de opgebouwde kennis en 
capaciteiten uit te nutten, en om de continuiteit van de organisatie 
te waarborgen. Deze diversificatie compliceert de organisatie, die zo-
doende ontwikkelt tot een matrix structuur. Bij de toegenomen rijp-
heid van de producten verhevigt de concurrentie, verscherpen de 
markteisen in termen van kwaliteit en prijs, en moeten de processen 
in de organisatie worden gerationaliseerd. Tegen de tijd dat de zich 
ontwikkelende ‘bell curve’ gaat afvlakken worden er bovendien bin-
nen een apart onderdeel van de organisatie nieuwe technologieën 
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geëxploreerd om tijdig over te kunnen springen op een nieuwe cur-
ve als de huidige producten het einde van hun levensduur naderen.
Opmerkelijk aan de ontwikkeling van EMN is dat zij als het ware haar 
‘bell curve’ niet heeft afgemaakt maar in 1998 voortijdig is overge-
sprongen naar een nieuwe curve. Om deze overstap te kunnen maken 
had het bedrijf profijt van de innovatieve wijze waarop zij haar innovatie 
had georganiseerd: de zogenaamde groeigrondstrategie die gestalte 
kreeg in de afdeling WMR, een afdeling die uiteindelijk als zelfstandig 
bedrijf ook is blijven bestaan. Dit deel van het verhaal maakt duide-
lijk hoe een organisatie deel kan nemen aan verschillende trajecten 
van technologische ontwikkeling en als het ware van de ene product-
levenscyclus kan overspringen op een andere om te overleven. Ech-
ter minstens zo relevant is de ondergang van de Ericsson-vestiging 
als geheel. De organisatie in Enschede had vele van de kenmerken 
die in de literatuur als faciliterend voor innovatiesucces worden ge-
zien, een innovatieve organisatie bij uitstek. Echter met de beslis-
sing om de DECT curve aan de concurrentie te laten en om volledig 
in te zetten op de net beginnende UMTS curve, kwam EMN terecht 
in een technologisch-industriële dynamiek die vele malen groter 
was dan wat zij gewend was. Omdat er tegenwoordig nog wel de-
gelijk bedrijven bestaan die zich met DECT en UMTS bezighouden 
























rechtvaardigd of er momenten in het traject zijn aan te wijzen waar 
andere keuzes gemaakt hadden kunnen worden. Was in 1998 een 
buy-out of verkoop aan een DECT concurrent nog een optie geweest? 
Dat was toen al niet meer echt voor de hand liggend omdat men mar-
keting en productie al niet meer onder eigen verantwoordelijkheid had, 
en men ook al de cultuuromschakeling naar een echt Ericsson be-
drijf grotendeels had doorlopen. Op een eerder moment wellicht wel. 
De geschiedenis laat ons inziens echter ook zien dat het einde van 
Ericsson in Enschede in zekere zin al in de uitgangssituatie lag beslo-
ten: DECT had een marginale positie binnen Ericsson Corporate die 
in het begin werd gekoesterd omdat het EMN de vrijheid bood om 
ver van Zweden een eigen weg te gaan en ondernemerschap te ont-
plooien. Door het opgeven van de overall productverantwoordelijkheid 
werd de Enschedese organisatie op strategisch en operationeel niveau 
een aantal vrijheidsgraden ontnomen waardoor ook de meest innova-
tieve organisatorische praktijken het bestaansrecht van de volledige 
organisatie niet meer konden borgen.  Het management van EMN heeft 
door zowel technologisch als organisatorisch voortdurend in te spelen 
op nieuw ontstane situaties, door continu op verbetering van de orga-
nisatie gericht te zijn en door het politieke spel binnen Ericsson pro- 
actief te spelen wel degelijk bijgedragen aan de successen van de orga-
nisatie. Zonder die inbreng zou EMN in de dertien jaar van haar bestaan 
zeker niet zo sterk en groot zijn geworden en was zij al eerder gesloten. 
De uitgangspositie van de organisatie, de padafhankelijkheid die zich 
van daaruit ontwikkelde en die het aantal mogelijke routes en zijpaden 
in toenemende mate beperkte, bepaalde zoals deze studie ons laat zien 
in belangrijke mate de speelruimte voor EMN. Bij de innovation journey 
van de 21 Revolution was het duidelijk dat het pad, de route, vastlag en 
waren de interacties met de medereizigers niet echt van invloed op de 
prestatie. Verdere technologische verbeteringen kunnen bij een volgen-
de race de impact van een crash door een klapband verkleinen en daar-
mee de kans op succes verder vergroten. Voor EMN was weliswaar de 
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dynamiek in de context vele malen groter en complexer, maar er waren 
ook meer paden en routes te kiezen, en waren zeker in de beginsituatie 
meer vrijheidsgraden om te balanceren en relateren, dan halverwege 
de rit. Wie innovatieve organisaties bestuurt of bestudeert zal een open 
oog moeten hebben voor padafhankelijkheden, vrijheidsgraden en de 
dynamiek van de context, en inzicht in het balanceringsvraagstuk van 
innovatie(f) organiseren – en dat is een conclusie waarmee ik deze 
reisbeschrijving van de Ericssonvestiging in Enschede graag afsluit. 
organIsatIe van InnovatIe: 
Het belang van  
balanceren en een  
afgesteMDe confIgUratIe
Ik wil nu zoals beloofd dieper ingaan op het balanceringsvraagstuk 
dat ook voor Ericsson Enschede zo belangrijk was in de praktijk 
van het innovatie(f) organiseren. Het balanceringsvraagstuk komt 
al heel vroeg op in de organisatiekunde: in zijn bekende boek The 
functions of the executive uit 1938 stelt Chestwer Barnard11 dat het voort-
bestaan van een organisatie afhangt van het evenwicht in het organi- 
satorisch systeem, dat primair intern is maar uiteindelijk een evenwicht 
tussen het systeem en de externe context: “This external equilibrium 
has two terms in it: first, the effectiveness of the organization, 
which comprises the relevance of its purpose to the environmental 
situation,and, second, its efficiency which comprises the interchange 
between the organization and individuals” (Barnard, 1938, p. 83). 
11 Barnard, C.I. (1938), “The functions of the executive”, Harvard University Press, 
 Cambridge.
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Vanuit deze constatering beschrijft 
Barnard als eerste in de organisa-
tiekunde het functioneren van de 
gehele organisatie in procesmatige 
termen, daarmee de grondslag leg-
gend voor een stroming in de or-
ganisatiekunde die later onder de 
noemer procesbenadering bekend 
is geworden, en die in Twente, 
maar ook elders in Nederland een 
belangrijke grondslag voor de ont-
wikkeling van de organisatietheo-
rie vormt. In de jaren 80 en 90 is 
deze benadering in Twente verder 
uitgewerkt in het zogenaamde procesmodel van organisaties, onder 
andere door collega’s Koos Krabbendam en Harry Boer12. Daarin, en 
ook in latere publicaties die meer specifiek ingingen op innovatiepro-
blematiek13, wordt het balanceringsvraagstuk ook vanuit de contin-
gentietheorie benaderd14, waarbij het functioneren en de vormgeving 
van de organisatie afhangen van de relatie tussen de organisatie en 
12 Boer, H. and J.J. Krabbendam (1996), “Processen in Organisaties”, Interne 
 Publicatie, Universiteit Twente, Enschede, Nederland, November 1996.
13 Zie bijvoorbeeld During, W.E. (1986), “Innovatieproblematiek in kleine industriële 
 bedrijven”, Van Gorcum, Assen/Maastricht, Boer, H. en W.E. During (2001),  
 “Innovation, what innovation? A comparison between product, process and  
 organisational innovation”, International Journal of Technology Management 
 Volume 22, Numbers 1-3, pp.83 – 107. 
14 Gebaseerd op onder andere: March, J.G. en H.A. Simon (1958), “Organizations”, 
 John Wiley & Sons, New York; Miller, D. en P.H. Friesen (1980), “Momentum and  
 revolution in organizational adaptation”, Academy of Management Journal, 
 Vol. 23-4, pp. 591-614; en Mintzberg, H.(1979), “The Structuring of Organizations”, 
 Prentice Hall, Englewood Cliffs. 
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de omgeving. Het is niet de klassieke, deterministische contingen-
tiebenadering die wordt gehanteerd, maar een genuanceerdere vari-
ant die uit gaat van strategic choice:organisaties kunnen een andere 
omgeving kiezen, en hun eigen niche in de omgeving creëren15. Roel 
Schuring weidde zijn proefschrift16 aan de procesmodellering van 
dynamiek in organisaties, een bijdrage waar ik ook voor deze oratie 
weer dankbaar gebruik van heb gemaakt. Belangrijk in Schurings 
werk is dat hij heeft laten zien dat een balans tussen organisatie-
processen en omgeving in principe tijdelijk is, en onder andere door 
autonome dynamiek in de processen voortdurend verschuift. Het is 
dus nadrukkelijk niet een kwestie van balans, maar van balanceren!
AANkNOPINGsPUNTEN vOOR HET ONTWERPEN vAN INNOvATIEvE ORGANIsATIEs
Specifieke aandacht voor het balanceringsvraagstuk in de context van 
innovatie zien we opkomen bij de organisatie-denkers uit de zestiger 
jaren. De bekendsten zijn Tom Burns en G.M. Stalker, die in 1961 hun 
boek The Management of Innovation publiceerden bij het Londense 
Tavistock instituut17. Zij ontdekten dat (succesvolle) organisaties an-
ders zijn georganiseerd afhankelijk van de dynamiek van de omgeving. 
Wanneer een organisatie zich bevindt in een situatie van continue ver-
andering in techniek en markt zal de organisatie de organische struc-
tuur aannemen. Wanneer de omgeving daarentegen stabiel is, zal de 
organisatie mechanistisch gestructureerd zijn. De mechanistische vorm 
komt nog het dichtste bij een bureaucratisch ingerichte organisatie met 
een Tayloristisch productiesysteem, de organische vorm is informeler, 
15 Child, J. (1972), “Organization structure, environment and performance: the role of 
 strategic choice”, Sociology, Vol. 6-1, pp 1-22.
16 Schuring, R.W. (1997), “Procesmodellering van dynamiek in organisaties”, 
 Proefschrift Universiteit Twente, Enschede, Nederland. 
17 Burns, T. en G.M. Stalker, 1961, “The Management of Innovation”, Tavistock 
 Publications, Londen. 
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minder hiërarchisch, met meer horizontale verbanden. Tijdgenoten 
Paul Lawrence en Jay Lorsch concentreerden zich op de onzekerhe-
den van de verschillende delen van de omgeving waar organisaties 
mee te maken hebben18. Hoe groter de diversiteit van deelomgevin-
gen, hoe groter de behoefte om in de organisatie differentiatie toe te 
passen. Het is bijvoorbeeld voorstelbaar dat binnen een onderneming 
de onzekerheid voor de R&D afdeling het grootst is, terwijl de produc-
tie plaatsvindt in een relatief weinig onzekere omgeving. Waar Burns 
en Stalker aangaven dat er geen ‘one best way’ is om bedrijven te 
organiseren, geven Lawrence en Lorsch aan dat de optimale organisa-
tie voor een bedrijf daarnaast nog per bedrijfsfunctie kan verschillen: 
de R&D afdeling zal organischer, de productie-afdeling juist mecha-
nistischer ingericht worden voor een optimale effectiviteit. Wederom 
een kwestie van balanceren met verschillende organisatievormen dus. 
Voor innovatieve organisaties, in dynamische omgevingen, en dan 
vooral voor de bedrijfsfuncties die zich met innovatieprocessen bezig- 
houden, werd en wordt in navolging van deze auteurs uit de jaren 
60 de organische vorm bij uitstek geschikt geacht. Andere organisa-
torische concepten die later in de literatuur zijn uitgewerkt zijn die 
van de hybride organisatie en van de quasi-structuren19, de flexi-
forme20 organisatie en de netwerkorganisatie21. Vakgroepgenoot 
en inmiddels emiritus-hoogleraar Piet Bolwijn toont met zijn on-
18 Lawrence, P.R. and J.W. Lorsch, (1967) “Differentiation and integration in complex
  organizations”, Administrative Science Quarterly, Vol. 12.
19 Jelinek, M. en C.B. Schoonhoven (1990), “The Innovation marathon: lessons from
 high technology firms”, Blackwell Publishing, Oxford. 
20 Volberda, H., (1996), “Naar een flexibele organisatie”, Holland Management 
 Review, 49, pp 72-85.
21 Eccles, R.G., N. Nohria en J.D. Berkley, (1993) “Beyond the hype: rediscovering 
 the essence of management”, Harvard Business School Press, Boston. 
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derzoek onder grotere bedrijven in de electro-technische sector aan 
dat door de jaren heen het balanceren steeds complexer wordt22. 
Ging het in de jaren 60 nog vooral om prijs en efficiency, in de 70er en 
80er jaren kwamen daar kwaliteits- en flexibiliteitseisen bij. Het model 
is cumulatief, en de innovatieve firma die succesvol wil zijn in de jaren 
90 moet dan ook gelijktijdig voldoen aan efficiency, kwaliteits-, flexibi-
liteits- en innovatie-eisen. In innovatieve ondernemingen ziet Bolwijn 
een groot vermogen om technologische ontwikkelingen in afzonderlij-
ke product-marktcombinaties op elkaar af te stemmen. Ad-hoc teams, 
waarvan veel gebruik gemaakt wordt, beschikken vaak over grote be-
voegdheden en verantwoordelijkheden. Het klassieke lijn-stafonder-
scheid heeft in dit type onderneming zijn betekenis goeddeels verloren. 
In de succesvolle innovatieve firma’s van Bolwijn en Kumpe zijn tech-
nologische en sociale innovatie onlosmakelijk met elkaar verbonden. 
22 Zie: Bolwijn, P.T. en T. Kumpe, (1998) “Marktgericht ondernemen: management 
 van continuiteit en vernieuwing”, Van Gorcum, Assen; en ook Bolwijn, P.T. en  
 T. Kumpe (1990), “Manufacturing in the 1990’s-Productivity, Flexibility and  
 Innovation”, Long Range Planning, Vol. 23, No. 4, p.-44-57
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Sociale innovatie23, gedefiniëerd als “[de] bewuste introductie en toe-
passing binnen een rol, groep, organisatie of maatschappelijk verband 
van ideeën, maatregelen of procedures met betrekking tot de inbreng 
van mensen, die nieuw zijn voor de betreffende unit en die ontworpen 
zijn om een belangrijk voordeel op te leveren voor het individu, de 
groep, de organisatie of de maatschappij”, is een belangrijk aandachts-
punt voor het onderzoek van collega Jan Kees Looise en introduceert 
weer een andere dimensie van het balanceringsvraagstuk. In het ka-
der van deze sociale innovatie wordt er door Bolwijn en Kumpe in hun 
typering van de innovatieve firma veel nadruk gelegd op communicatie, 
informatie-uitwisseling en een innovatief klimaat. Praktisch betekent 
dat ondermeer het scheppen van de mogelijkheid van hiërarchische 
bypasses, veel ‘verticale’ vergaderingen, het uitbannen van statussym-
bolen en de ontwikkeling van een sterk wijgevoel met behoud van indi-
vidualiteit. Voortbouwend op de ontwikkeling van organisaties door de 
tijd, en de verbondenheid van technologische en sociale innovatie vraagt 
collega Olaf Fisscher aandacht voor de verantwoordelijke firma, waar on-
dernemen inclusief innovatie en verantwoordelijkheid centraal staat24. 
23 Looise, J.C. (1996), “Sociale innovatie moet, maar hoe?” Oratie Universiteit 
 Twente, Enschede, Nederland 
24 Fisscher, O.A.M., T. Hofstede en H.S. Massier (niet gepubliceerd, concept mei 
 2008), “Inclusief Ondernemen. Radicale openheid omwille van innovatie en  
 verantwoording”, Universiteit Twente, Enschede, Nederland
25
Hoewel er dus al sinds de jaren 60 onderzoek wordt verricht naar het 
management en de organisatie van innovatie, met -zoals ik hiervoor uit 
de doeken heb gedaan- een aantal belangrijke bijdragen op dat gebied 
vanuit de Twentse groep waartoe ik behoor, worden in de organisatie-
kunde nog iedere dag nieuwe inzichten verworven en ontwikkeld in de 
verschillende processen zoals die zich binnen innovatieve organisaties 
voltrekken. Ik zei het u al in de inleiding van mijn rede: door de verschil-
lende soorten innovatie-activiteiten worden tegengestelde eisen aan 
de organisatievorm gesteld: exploratie versus exploitatie25, probleem-
definiëring versus oplossingsgerichte activiteiten, korte versus lange 
termijn, maakbaarheid versus klantvraag en ga zo maar door. O’Reilly 
25 March, J., (1991) “Exploration and exploitation in organizational learning”, 
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en Tushman26 stellen in dit verband dat bestaande ondernemingen er 
alleen in kunnen slagen om radicale innovaties voort te brengen indien 
ze organisatorische eenheden creeëren die los staan van de bestaande 
organisatie en die op het niveau van het hoger management worden 
geïntegreerd. De radicale innovaties staan dan organisatorisch ge-
sproken ook los van de incrementele innovaties die kenmerkend zijn 
voor bestaande activiteiten. Het moge uit het voorgaande, inclusief 
de reisbeschrijving van Ericsson Enschede, echter duidelijk zijn dat 
het helaas niet voldoende is om oplossingen te vinden voor het com-
bineren van dagelijkse, routinematige voortbrengingsactiviteiten en 
relatief onvoorspelbare innovatieprocessen binnen een organisatie. 
Mijn eigen onderzoek op het gebied van de organisatie van innovatie 
en de daarmee verbonden innovatie van de organisatie richt zich spe-
cifiek op de complicaties die hun oorsprong vinden in het paradoxale 
karakter van innovatieprocessen, en die een geheel eigen balance-
ringsproblematiek kennen, zeker wanneer dit wordt gerelateerd aan de 
dynamiek van de context met de complexiteit van padafhankelijkheden 
en interdependenties, en de timing van strategische keuzes om de be-
nodigde vrijheidsgraden te kunnen behouden. Ik ben hiermee op een 
punt in mijn rede aangeland waarbij ik aan de hand van een drietal be-
langrijke onderzoeksprojecten en –thema’s de uitgezette lijnen van de 
leeropdracht ‘Organisatie van Innovatie’ verder wil toelichten. Daarbij 
blijkt, uitgaande van de procesbenadering en (neo)contingentie-theo-
rieën, dat een op de dynamiek van de omgeving afgestemde organisa-
26 Zie o.a. O’Reilly III, C.A. en M.L. Tushman, (2004) “The Ambidextrous 
 Organization”, Harvard Business Review. April 2004; Tushman, M.L., P.C. Anderson 
 en C. Oreilly III, “Technology cycles, innovation strems, and ambidextrous  
 organizations: organizational renewal through innovation streams and strategic  
 change” in: M.L. Tushman en P.C. Anderson: Managing strategic innovation and 
 change: a collection of readings, Oxford University Press, New York, 1997. 
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torische configuratie van cruciaal belang is voor een uitgebalanceerde 
innovatieprestatie. Deze projecten en thema’s zijn achtereenvolgens:
- de zoektocht naar organisatorische patronen voor het balanceren 
van verschillende innovatie-activiteiten in productontwikkeling 
(het ‘Patterns in NPD’ project)
- de vernieuwing van het innovatieproces zelf: balanceren en relate-
ren in ‘de innovation journey’ (projecten ‘Tensions in the Innovation 
Journey’ en ‘Analyzing the effectiveness of firm’s innovation efforts 
within technological trajectories’)
- innovatie organiseren over organisatiegrenzen heen (verschillende 
projecten, onder andere op het gebied van ‘Innovation Alliances’)
‘Patterns In nPD’
Al sinds mijn promotie richt ik mij specifiek op de organisatie van pro-
duktontwikkeling in de (high-tech) industrie. Dit sluit in beginsel aan 
bij een sterke wetenschappelijk stroming binnen het management 








zogenaamde ‘best practices’, in navolging van vele Amerikaanse en 
Europese collega’s op het vakgebied. Daarbij wordt steevast verwe-
zen naar het belangrijke werk van Robert Cooper, auteur van veel-
geciteerde publicaties met titels als ‘Benchmarking the firm’s critical 
success factors in new product development’27. Vele (internationale) 
collega’s in het veld gingen er bij het zoeken naar deze best prac-
tices vanuit dat de mogelijkheid bestond om al dan niet per sector 
of type bedrijf een ‘one best way’ te kunnen vinden, en dus dat in-
novatieprocessen uiteindelijk beheersbaar zouden zijn. De zoektocht 
binnen het Patterns in NPD onderzoek is echter sterk ingegeven door 
de realisatie dat innovatie daarvoor toch te veel ongrijpbare en on-
voorspelbare kanten heeft. Zoals Van de Ven en zijn collega’s al zeiden 
naar aanleiding van hun bevindingen in hun Minnesota Studies: [it is 
a] myth [to think] that managing innovation is fundamentally a control 
problem, [whereas rather] it should be seen as one of orchestrating a 
highly complex, uncertain and probabilistic process of collective action” 
(Van de Ven et al, 1989, p. 690)28. Mijn onderzoek legt zich toe op het 
creëren van de omstandigheden en voorwaarden die de kans op suc-
ces vergroten29, en probeert ook om organisatievormen te relateren 
aan de verschillende dimensies van de innovatieprestaties, waarmee 
uiteindelijk een palet of morphologie van patronen in productontwik-
keling zou kunnen worden aangegeven om te dienen als benchmark 
en ontwerpuitgangspunten voor succesvol innovatie(f) organiseren – 
u raadt het al, ook hier staat weer en nadrukkelijk de ‘f’ tussen haakjes. 
27 Cooper, R.G. en E.J. Kleinschmidt (1995), “Benchmarking the firm’s critical 
 success factors in new product development”, Journal of Product Innovation 
 Management 12:374-391
28 Van de Ven, A.H., H.L. Angle, M. Scott Poole, (1998) “Research on the Manage-
 ment of Innovation: the Minnesota Studies”, Harper and Row, New York. 
29 Zie noot 4.
29
In het kader van het door mij vanuit Twente geïnitieerde internationale 
project ‘Patterns in NPD’ zijn wij op zoek naar configuratiepatronen die 
de verschillende factoren die van invloed zijn op succesvol management 
van innovatie omvatten. Een configuratie wordt daarbij gedefinieerd 
als een intern consistente combinatie van strategie, organisatie (-struc-
tuur en cultuur) en technologie die in een gegeven omgeving leidt tot 
een superieure prestatie (ofwel concurrentievoordeel)30. De zoektocht 
naar geschikte configuraties gaat uit van de afstemming van de orga-
nisatorische kenmerken van het productontwikkelingssysteem en zijn 
omgeving, en de noodzaak van het balanceren tussen de operationele 
effectiviteit en strategische flexibiliteit van de innovatie-activiteiten31. 
De kenmerken van het productontwikkelingssysteem zijn dan geclus-
terd in termen van strategische focus, structuur, cultuur/klimaat en 
proceskenmerken. Operationele effectiviteit verwijst naar de effectivi-
teit van het operationele werk van vandaag (today’s work): de mate 
waarin innovatieprocessen bijdragen aan het realiseren van de door de 
organisatie gestelde doelen. Strategische flexibiliteit wordt dan gerela-
teerd aan het vermogen om zich aan te passen aan, te anticiperen op of 
zelfs het proactief creëren van, toekomstige innovatieprestatie-eisen. 
Operationele effectiviteit en strategische flexibiliteit kunnen gezien wor-
den als twee dimensies van de innovatieprestatie. Het balanceren van 
deze twee dimensies vereist organisatorische vormen die het presteren 
30 ‘A configuration is an internally consistent combination of strategy, organization 
 and technology that provide superior performance in a given environment.’  
 Definitie in: Tidd, J. (2001), “Innovation management in context: environment,  
 organization and performance”, International Journal of Management Reviews, 
 Vol. 3, p. 169-183. 
31 Voor definities en operationalisering van operationele effectiviteit en strategische 
 flexibiliteit zie De Weerd-Nederhof,  P.C., Klaasjan Visscher, Jelmer Altena and  
 Olaf A.M. Fisscher (2008) “Operational Effectiveness and Strategic Flexibility.  
 Scales for performance assessment of New Product Development systems”,  
 International Journal of Technology Management, Vol. 44, Nos 3/4, p354-372.
30
op beide dimensies mogelijk maken, bijvoorbeeld het verkorten van 
ontwikkeldoorlooptijd terwijl op hetzelfde moment ook ruimte wordt 
gelaten voor vaak tijdsintensieve evaluaties, leren en reflectieperiodes 
die nodig zijn om echt nieuwe ideeën tot volwassenheid te brengen. 
In het Patterns in NPD project hebben wij met partners uit tien 
verschillende landen een database gevuld met beschrijvingen 
van de productontwikkelingsorganisatie en innovatieprestatie van 
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Deze equalizer is door Matthias de Visser zo ontworpen dat organi-
satorische configuratie-karakteristieken die theoretisch gesproken bij 
elkaar passen naast elkaar staan op de horizontale lijn. Hoe rechter 
de lijn tussen de ingevulde scorepunten, en hoe beter binnen een 
bepaalde kleur, hoe consistenter de inrichting van de organisatie 
en hoe beter de bijbehorende innovatieprestatie voor drie strategi-
sche typen: de zogenaamde prospectors, analysers en defenders32; 
althans, dat zou de verwachting zijn wanneer wordt uitgegaan van 
de vigerende ‘best practices’ theorieën. Het overall beeld van alle 
sectoren en landen uit de Patterns in NPD database bij elkaar opge-
teld dat u hier in een totaalovericht kunt zien lijkt dat beeld echter 
niet helemaal te onderschrijven, we zien eerder de lijnen qua inrich-
ting van de organisatie naar een overall ideaaltype toeschuiven. Het 
wordt echter interessanter wanneer we gaan uitsplitsen per sector. 
Op basis van de sectorprofielen, u ziet er hier twee, kunnen bedrij-
ven die in de betreffende sector actief zijn, hun scores vergelijken 
met organisaties die dezelfde innovatiestrategie voeren. Zo kan de 
configuration equalizer goed dienst doen als benchmark voor het 
ter discussie stellen van succesvolle configuratie elementen, reke-
ning houdend met sector-specifieke karakteristieken. Annemien 
Pullen doet vanuit de vakgroep NIKOS diepgaander onderzoek naar de 
organisatie van produktontwikkeling in het midden en klein bedrijf 
van de medical devices sector die u hier gekarakteriseerd ziet33. 
De organisatie van het externe netwerk – de externe configuratie - 
is voor succesvolle nieuwe productontwikkeling in het MKB in deze 
sector waarschijnlijk van even groot belang als de interne organisa-
32 Miles, R.E. en C.C. Snow (1978), “Organizational Structure, Strategy and Process”, 
 McGraw-Hill, New York 
33 Pullen, A.J.J., De Weerd-Nederhof, P.C., Groen, A.J., Song, M. & Fisscher, O.A.M. 
 & (2009),  “Successful Patterns of Internal SME characteristics leading to high  
 overall innovation performance”, Creativity and Innovation Management, 18(3); 
 pp.209-223. 
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tie van de NPD functie34. Hoe MKB bedrijven hun netwerk moeten 
vormgeven en inrichten voor succesvolle nieuwe productontwikkeling 
is een belangrijke vraag, omdat veel samenwerkingsverbanden in de 
praktijk niet succesvol blijken te zijn. Deze vraag probeert Annemien te 
beantwoorden in haar promotieonderzoek dat dit jaar wordt afgerond.
Theoretisch gezien is het voor het Patterns in NPD onderzoek echter voor-
al ook van belang om aan te kunnen tonen dat onze holistische ‘systems 
approach’, die met name methodologisch gezien nogal afwijkt van de 
gebruikelijke methodes om best practices te bepalen, nieuwe inzichten 
over afgestemde configuraties in productontwikkeling oplevert. Dit dan 
vooral als het erom gaat om tegenstrijdige innovatie-prestatie eisen zo-
als bijvoorbeeld een hoge marktgerichtheid en nieuwheid van het pro-
ductontwerp voor de externe klant versus efficiency en productiviteits-
eisen van de interne productieprocessen, of korte versus lange termijn 
overwegingen die met exploitatie versus exploratie te maken hebben. 
34 Pullen, A.J.J., DeWeerd-Nederhof,, P.C., Groen, A.J., Fisscher, O.A.M. (2008), 
 “Configurations of external SME characteristics to explain differences in innovation 
 performance”, In conference proceedings of the High Technology Small Firm 
 conference, 21-23 May 2008 Enschede, The Netherlands.
34
Onderzoek met Michael Song en Mark Parry van de Amerikaanse 
University of Kansas-Missouri City35, ook partners in het Patterns in 
NPD project, heeft ons wat dat betreft een grote stap verder gehol-
pen. Met behulp van de systems approach kunnen we laten zien dat 
wanneer voor de top 15% best presterende groep bedrijven verge-
leken met de overige 85% de vier organisatorische kenmerken van 
productontwikkelingssystemen een voor een worden geanalyseerd, 
er geen significante verschillen zijn tussen beide groepen – zie het 
totaalbeeld van de ‘configuration equalizer’. Wanneer we echter pro-
ductontwikkelingsstrategie, structuur, cultuur en processen in hun 
onderlinge samenhang analyseren, en dan kijken naar de verschillen 
of afstand (ook wel Eucledian Distance genoemd) tussen twee van 
zulke groepen, komen er wel onderscheidende patronen naar boven. 
Het blijkt dan dat er verschillende afgestemde configuraties te iden-
tificeren zijn (de benchmark van de 15% ‘highest perfomers’), die 
verschillen afhankelijk van de focus van de innovatieprestatie. Heel 
concreet: de bedrijven met de kortste interne ontwikkeltijd delen een 
andere configuratie met elkaar dan de subset van bedrijven die het 
best presteren in termen van het voldoen aan externe markteisen. 
Dit verder doorgetrokken levert belangrijke nuanceringen op in het 
‘best practice’ denken. Hoewel al in de jaren tachtig deze methodo-
logie om fit te bepalen in de literatuur is voorgesteld36, hebben nog 
maar relatief weinig onderzoekers in ons vakgebied dit actief opgepakt. 
35 De Weerd-Nederhof, P.C., K. Visscher, M. Song, M. Parry, ‘Configurations Driving 
 NPD Performance Fit with Market Demands and Time Constraints’(2008): best  
 paper award (best research paper) of the 2008 HTSF Conference, 22-23 May  
 2008, University of Twente, The Netherlands. Zie ook: Parry, Mark P., Song, X.  
 Michael, Weerd-Nederhof, P.C. de and Visscher, K., (2009) ‘The Impact of NPD  
 Strategy, Product Strategy, and NPD Processes on Percieved Cycle Time’  
 published in Journal of Product and Innovation Management, Vol. 23 (5), nov. 2009 
36 Van de Ven, R. and Drazin, H. (1985). “Alternative Forms of Fit in Contingency 
 Theory.” Administrative Science Quarterly 30 (4): 514-539.
35
Voor de presentatie van dit onderzoek in aanwezigheid van Andrew Van 
de Ven op de HTSF conferentie in Twente in 2008 ontvingen wij een 
Best Paper Award, waar wij in dit licht dan ook bijzonder trots op zijn. 
Verder onderzoek op basis van de Patterns in NPD database in sa-
menwerking met onderzoekers van Strathclyde University37 levert 
aanvullende inzichten op met betrekking tot de ontwikkeling van 
technologische competenties in relatie tot operationele effectivi-
teit, en ook  de zogenaamde ‘drivers’ van strategische flexibiliteit. 
Deze bijdragen zijn met name van belang vanwege de verdere kwan-
titatieve onderbouwing van eerdere onderzoeksresultaten op basis 
van kwalitatieve studies. Meer van belang vanuit het balancerings-
vraagstuk echter zijn de analyses die Dries Faems, Matthias de Visser 
en Bart Van Looy uitvoerden met dezelfde data en waaruit bleek dat 
een vorm van structural ambidexterity, dat is een fenomeen waarbij 
verschillende organisatievormen worden ingezet afhankelijk van het 
type innovatieproces, relevant is in een setting waar radicale innovatie 
wordt nagestreefd, maar wanneer het vooral om incrementele innova-
tie gaat is een consistente meer functionele organisatie effectiever.38 
37 N. Acur, D. Kandemir, P.C. de Weerd-Nederhof, and M. Song (forthcoming),  
 “Exploring the Impact of Technological Competence Development, on Speed and  
 NPD Program Performance”, accepted for publication in the Journal of Product 
 Innovation Management, november 2010. and also: D. Kandemir, N. Acur, P.C. de 
 Weerd-Nederhof, M. Song (2010), “The Exploration of NPD and Marketing Roles in 
  Strategic Flexibility”, submitted to EIASM International Product Development  
 Management Conference, to be held in Murcia, Spain, June 2010. 
38 Visser, M. de, Petra de Weerd-Nederhof, Dries Faems, Michael Song, Bart Van 
 Looy, Klaasjan Visscher, (forthcoming) “Structural Ambidexterity in NPD Processes:  
 a Firm-level assessment of the impact of differentiated structures on innovation  
 performance”, to be published in Technovation. 
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organIsatIe van InnovatIe: 
balanceren en relateren 
tIJDens De InnovatIon  
JoUrneY
Het goed functioneren van innovatieve organisaties is ook en in hoge 
mate afhankelijk van de voortdurende vernieuwing van het innovatie-
proces zelf, ik benadrukte daarom al eerder het werkwoord balanceren 
in plaats van het rigide-aandoende woord balans. In het kader van dit 
tweede onderzoeksthema hebben Olaf Fisscher en ik met collega’s 
van KULeuven gepleit voor een radicale, gelaagde procesbenade-
ring39, waarbij tijd, sociale ruimtes en sociale processen kernbegrip-
pen zijn bij het vormgeven van innovatieve organisaties. Het succes 
van innovatieve organisaties zal er vooral van afhangen of leidingge-
venden de kunst verstaan van het balanceren in de duale, paradoxale 
situatie waarin zulke organisaties zich bevinden. Het relateren van de 
diverse activiteiten, ieder gesitueerd binnen een deels specifieke soci-
ale ruimte, kan in dit verband als cruciaal worden gezien. Immers, ge-
diversifieerde organisaties waarbinnen zowel exploitatie als exploratie 
plaatsvinden zullen op het niveau van organisatie en bestuur worden 
geconfronteerd met een toenemende mate van complexiteit. Derge-
lijke complexiteit vertaalt zich doorgaans in een toename van beno-
digde middelen. Bovendien zullen dergelijke organisaties geconfron-
teerd worden met gediversifieerde inkomstenstromen die aansluiten 
bij verschillende fasen van de ‘technologie’ of productlevenscyclus. 
Vergeleken met organisaties die –binnen een bepaalde periode- 
39 Fisscher, O.A.M., B. Van Looy, P.C. de Weerd-Nederhof, K. Debackere (2004) 
 “Organisatie van innovatie: een radicale, gelaagde procesbendering”, in:  
 Weerd-Nederhof, P.C. de, Bart Van Looy, Klaasjan Visscher (2004), “Innovatie(f)  
 organiseren”, Kluwer, Deventer.
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focussen op het exploiterende, lucratievere deel van de portfolio, 
lopen dergelijke ondernemingen dan ook het risico met een lager resul-
taat voor de dag te komen. Een oplossing schuilt in het actief op zoek 
gaan naar synergie tussen de verschillende delen van de organisatie40. 
Technologische keuzes en organisatiepraktijken gericht op het rela-
teren van verschillende activiteiten en technologieën worden, zowel 
vanuit een inclusieperspectief als vanuit het standpunt van duurzaam-
heid, dan ook conditio sine qua non voor de innovatieve organisatie41. 
Onder de noemer ‘Tensions in the Innovation Journey’ zijn wij al enkele 
jaren bezig op dit onderzoeksterrein, in samenwerking met onder ande-
re Bart Van Looy, Arie Rip, Ariane Von Raesfeld Meijer en Aard Groen. 
De thematiek komt overeen met zaken die in de Ericsson studie ook 
naar boven kwamen, zoals de verschuivende balans tussen exploratie 
en exploitatie. De onderzoeksvraagstelling van mijn promovendus Mat-
thias de Visser komt hier rechtstreeks uit voort, waarbij hij zich vooral 
richt op de specifieke problematiek van kleinere bedrijven en hoe die 
hun resources in de tijd verdelen over exploratie en exploitatie. Waar hij 
zich speciaal focussed op midden- en klein bedrijf in de wind-energie 
sector is Matthias’ onderzoek vooral ook een longitudinaal onderzoek 
naar de dynamische ontwikkeling van de organisatievorm in interactie 
met het technologietraject zoals zich dat in de markt ontwikkelt, we-
derom een thema dat ook al naar voren kwam in onze Ericsson stu-
die. Desie Lenferink, heel recent gestart met haar promotie-onderzoek, 
probeert vanuit een iets andere invalshoek een link te leggen tussen 
ontwikkelingen binnen bedrijven (zowel op project als op corporatie ni-
veau) en ontwikkelingen in de technologie en hoe deze invloed hebben 
op het tot stand komen van innovaties. Zij reconstrueert de opkomst 
40 “Organizing for Continuous Innovation: On the sustainability of Ambidextrous 
 Organizing” Debackere K, Martens T, Van Looy B, 2005, Journal of Creativity and 
 Innovation Management, vol. 14, no. 3, pp. 208 - 222.
41 Zie noot xxiii
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van ADSL technologie vanuit het organisatorisch perspectief van een 
van de belangrijkste spelers in die markt. Ook het onderzoek van An-
nemien Pullen richt zich op een bepaalde technologische sector, de 
medical devices sector. Het is onze bedoeling deze onderzoekslijn die 
relaties legt tussen innovatie(f) organiseren en de ontwikkeling van 
specifieke technologie trajecten verder uit te bouwen, vooral ook vanuit 
de technologische speerpunten van de Universiteit Twente. Inherent 
aan deze onderzoekslijn is ook dat het expliciet gaat om de organisatie 
van innovatie over organisatiegrenzen heen, waarmee wij zijn aange-




Ik zei het u al eerder in deze rede: een innovation journey onder-
neem je niet alleen. Het door Chesbrough groot gemaakte con-
cept ‘open innovation’ verwijst naar een vormgeving van de 
innovatieve organisatie die maximaal gebruikmaakt van de ken-
nis en de innovatieve vermogens buiten de eigen organisatie42. 
Door samenwerking, door imitatie, door het leren met en van anderen 
worden bronnen van innovatie aangeboord die ongekende mogelijk-
heden bieden. Dit vraagt om een grote mate van ontvankelijkheid en 
openheid voor kennis, informatie en competenties van buiten. Mijn 
vroegere werk met Aard Groen, Inge Kerssens-van Drongelen en an-
42 Chesbrough, H. (2003) “Open Innovation: the new imperative for creating and 
























































innovatie te maken. Ook vanuit een ketenbenadering richt mijn nieuwe 
collega, hoogleraar Technologie Management en Innovatie van Voort-
brenging Holger Schiele, zich in de vakgroep op de ontwikkeling van 
het zogenaamde ‘upstream’ deel van open innovatie, waarbij wordt 
gefocussed op de betrokkenheid van toeleveranciers. Ongetwijfeld zal 
hij u bij zijn eigen oratie later dit jaar daar veel meer over vertellen. 
Dries Faems en zijn vroegere collega’s uit Leuven werkten het the-
ma interorganisationele samenwerking verder uit op bedrijfsniveau45. 
Vanuit de vaststelling dat innovatie een vlag is die verschillende 
paradoxale ladingen dekt werd onderzocht in welke mate interorga-
nisationele samenwerking vanuit een dergelijke invalshoek benadert 
dient te worden. Dit onderzoek maakte duidelijk dat het volgen van 
de innovation journey effectiever verloopt naarmate men deze tocht 
met een diversiteit aan partners kan ondernemen. R&D-projectport-
folios dienen gecomplementeerd te worden met externe samenwer-
kingsportfolio’s. Hier in Twente vervolgt Dries als hoofddocent bin-
nen de leerstoel zijn onderzoek vooral met de uitvoering van zijn met 
een prestigieuze NWO subsidie bekroonde project46 ‘Van partner 
naar ondergeschikte in technologische innovatietrajecten’. In dit on-
derzoek constateert hij dat innovatieve meerwaarde van technologi-
sche acquisities niet altijd haalbaar is vanwege verschillen in cultuur, 
structuur en strategie tussen de betrokken partijen. Het onderzoeks-
project van Dries Faems richt zich op hoe samenwerkingsproces-
sen tussen hightech startups en grote gevestigde bedrijven voor de 
overname het integratieproces na de overname kunnen beïnvloeden. 
Met behulp van procesonderzoek binnen verschillende technologische 
45 Faems, D.; Van Looy, B. & Debackere K. (2005) The role of inter-organizational 
 collaboration within innovation strategies: towards a portfolio approach. Journal of  
 Product Innovation Management, 22: 238-251. 
46 Faems, D. & Madhok, A. (2009) Transitional governance: A critical review of 
 implicit process assumptions. In: Cooper, C. & Finkelstein, S. (eds.) Advances in  
 Mergers and Acquisitions, Volume 8: 61-78. 
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oPleIDIng en onDerwIJs 
oP Het gebIeD van De  
organIsatIe van InnovatIe
Als opleidingsdirecteur van de bachelor en masteropleidingen bedrijfs-
kunde van deze universiteit is het mijn speciale taak om het Twentse 
profiel van Innovatie en Ondernemerschap expliciet in te bedden in ons 
vakkenaanbod en de curricula van de opleidingen die onder mijn ver-
antwoordelijkheid vallen. Zo krijgen onze eerstejaars bachelorstuden-
ten al een vak dat helemaal is toegewijd aan Innovatie en Ondernemer-
schap, en is er in het organisatiekunde-onderwijs ruime aandacht voor 
de specifieke kenmerken van de organisatie van innovatie. Het huidige 
tweedejaars kernvak op het gebied van de Organisatiekunde, in 1997 
opgezet door Maarten van Riemsdijk samen met onze toenmalige col-
lega Harry Boer, wijdt de studenten ruimschoots in in het gedachte-
goed van Burns & Stalker, Lawrence & Lorsch en in de bij de vakgroep 
ontwikkelde procesbenadering van organisaties. In een verder ontwik-
kelde, tamelijk arbeidsintensieve versie wordt dit vak tegenwoordig 
nog steeds onder coordinatie van Maarten van Riemsdijk gegeven 
door mijzelf, samen met Waling Bandsma, Tanya Bondarouk, Klaasjan 
Visscher en Erwin Hofman, waarbij wij samen jaarlijks zo’n 300 studen-
ten deelgenoot maken van onze visie op de organisatie van innovatie. 
Het onderwijsaanbod omvat minorpakketten op het gebied van 
Management van Innovatie, en op het gebied van Ondernemerschap, 
en er is een Innovation & Entrepreneurship track binnen de eenjari-
ge masteropleiding Business Administration. Onze masterstudenten 
hebben tevens de mogelijkheid om zich in een dubbeldiploma sa-
menwerking met de Universiteit van Aalborg nog een jaar extra te 
verdiepen in het vakgebied. Tijdens het seminar voorafgaande aan 
deze oratie heeft Jan Kratzer van TUBerlin hieraan nog een moge-
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lijkheid toegevoegd: een tweejarig masterprogramma in Innovatie 
en Ondernemerschap in samenwerking met de technische univer-
siteit van Berlijn. Verder hebben wij ook een opleidingsprogramma 
in ontwikkeling voor de promovendi in onze groepen, dat wij om te 
beginnen samen met onze collega’s van het Europees Instituut voor 
Technologie en Innovatie Management (EITIM) hebben ingebracht in 
aanvragen voor Europese subsidie in het kader van Marie Curie en 
Erasmus Mundus subsidieprogramma’s. Later dit jaar zullen wij ons 
eigen programma ook indienen voor de Twente Graduate School.
Het is belangrijk om bij zo’n redelijk omvangrijk aanbod van onderwijs 
op het gebied van innovatie regelmatig stil te staan bij de haken en ogen 
van het opleiden van studenten en jonge onderzoekers op dit gebied. 
Dit doen wij niet alleen binnen de vakgroepen, maar ook in interna-
tionaal verband. De internationale productontwikkelingsmanagement 
conferentie van het Europees Instituut voor Studies in Management 
(EIASM)- dit jaar nog door ons georganiseerd hier in Twente- heeft 
daarvoor zelfs een speciale conferentie-track in het leven geroepen. De 
resultaten daarvan hebben Klaasjan Visscher, Olaf Fisscher en ikzelf 
recentelijk gepubliceerd in een zogenaamde ‘Teaching Special’ van ons 
wetenschappelijk tijdschrift Creativity and Innovation Management47. 
Keith Goffin, de guest editor van dat nummer, wees er in zijn ‘edito-
rial’op dat innovatiemanagement een moeilijk vak is om in te onder-
wijzen omdat de praktische uitvoering er inherent aan is, en omdat 
het verschillende disciplines in zich combineert, waardoor binnen de 
beperkingen van een vak en een opleidingsprogramma altijd keu-
zes gemaakt moeten worden. Die keuzes bepalen zich volgens Gof-
fin niet alleen tot de onderwerpen, maar ook tot de onderzoeksaan-
pak die in de lessen centraal staat, waarbij ‘Linking the Classroom 
 
47 Vol. 17, No. 3, zie: www.blackwellpublishing.com/caim
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more strongly to Practice’ van groot belang wordt geacht48. De on-
derzoeksfilosofie die centraal staat in onze Twentse innovatie-oplei-
dingen is een benadering die ook wel ‘Engaged Scholarship’wordt 
genoemd: een participatieve vorm van onderzoek doen waarbij de 
verschillende perspectieven van belangrijke stakeholders (managers, 
48 “I think that the best papers on innovation management will need to address the 
 following:  
 Rigour. As more is written about teaching, there is a need to move from descrip-
 tive approaches to more detailed and valid analysis. Pre- and post-testing. 
 Researchers will need to accurately determine the level of students’ knowledge  
 and measure how this changes during teaching sessions, or courses.  
 Linking the classroom more strongly to practice. Innovation is a practical subject 
 and so many practical tools, techniques, exercises, cases and simulations are used 
 in the classroom. To teach effectively, we need to understand how what students  
 learn about these techniques contrasts with the way in which innovation  
 management tools and techniques are used in practice.” Keith Goffin, guest  
 editorial, zie noot 47.
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klanten, professionals, sponsors, medewerkers, onderzoekers) wor- 
den benut voor het bestuderen van complexe vraagstukken49. 
Dit soort onderzoek kan diverse vormen aannemen, waarbij voor mij 
de meest aansprekende vorm wordt gevonden in onze onderzoeks-
projecten Competenties voor Innovatie en Venture Lab Twente50. 
Deze initiatieven zijn in essentie zowel voor onze studenten als voor 
ons als onderzoekers levende laboratoria, maar voor de deelnemende 
bedrijven en overheden serieuze en potentievolle realiteit. Deze vorm 
van kennisvalorisatie ingebed in opleiding en onderzoek kenmerkt 
de ondernemende Universiteit Twente al sinds jaar en dag, en ik zal 
mij er ook actief voor blijven inzetten dat we dit kunnen behouden. 
De toegevoegde waarde van ons onderzoek voor de maatschappij 
als geheel en de industrie en eindgebruikers in het bijzonder moet bij 
onze opleidingen en onderzoeksprogramma’s mijns inziens altijd lei-
dend zijn. Het belang van ‘Engaged Scholarship’ is niet beperkt tot 
een participatieve onderzoeksvorm die resultaten oplevert waarover 
49 A.H. Van de Ven (2007), “Engaged Scholarship. A guide for organizational and 
 social research”, Oxford University Press, New York. 
50 Zie: www.competentiesvoorinnovatie.nl en www.venturelabtwente.com.
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artikelen in zogenaamde high-impact tijdschriften kunnen worden ge-
schreven of waarmee eerder gelden van instanties zoals NWO kun-
nen worden verkregen, nee, het belang is voor mij ook vooral dat de 
verkregen resultaten eerder en beter bruikbaar zijn in de praktijk, die 
toch ons belangrijkste onderzoekslaboratorium is. Aangezien weten-
schappelijke onderzoeks- en opleidingsprocessen in essentie en bij 
uitstek ook innovatieprocessen zijn, geldt ook hier dat innovatie(f) 
organiseren een kwestie is van balanceren! Ik blijf vanuit mijn leer-
stoel graag meedenken in het vernieuwen van het onderwijsge-
bouw zoals dat binnen RoUTe’14 aan de orde is op deze universiteit. 
DankwoorD
Hiermee ben ik aangekomen bij het laatste deel van mijn oratie, en 
het is gebruikelijk dat dat een dankwoord bevat. Ik ben vanzelfspre-
kend bijzonder vereerd dat het College van Bestuur van de Universiteit 
Twente en de decaan van de faculteit Management en Bestuur mij 
hebben benoemd op deze leerstoel, in een zogenaamde dakpancon-
structie met Olaf Fisscher en binnen de vakgroep waarvan Koos Krab-
bendam de voorzitter is. Zij beiden hebben mij in 1990 aangesteld, 
waren in 1998 mijn promotoren, en zijn nu mijn collega-professoren, 
aldus een cruciale rol vervullend in mijn academische ontwikkeling tot 
op de dag van vandaag. (Ex-) Collega’s uit de vakgroepen OOHR en NI-
KOS, de laatste onder de leiding van Aard Groen: jullie maken het werk 
op de faculteit voor mij al jarenlang inspirerend! Met de pas binnen-
gekomen collega’s zie ik uit naar een vruchtbare samenwerking. Een 
speciale vermelding dan wel even voor ‘mijn’ huidige drie AiOs: Anne-
mien Pullen, Matthias de Visser en Desie Lenferink, een veelbelovende 
nieuwe generatie van innovatie(f) organiseren onderzoekers. Mijn we-
tenschappelijke collega’s binnen en buiten de UT, ook internationaal, 
met hun impact op het vakgebied in het algemeen, en op mijn on-
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derzoek in het bijzonder heb ik in mijn rede zoveel mogelijk een plaats 
proberen te geven als blijk van erkenning (waarbij het mij overigens 
onmogelijk is gebleken om helemaal compleet te zijn, ik hoop dat het 
mij wordt vergeven!). De collega’s die vandaag hier aanwezig zijn, en 
speciaal de externe collega’s die zoveel extra kleur aan het cortège ge-
ven, weerspiegelen de uitgebreidheid en variatie van een aantal weten-
schappelijke netwerken die internationaal van aard zijn en waarin ook 
sociale en persoonlijke aspecten van belang zijn voor ons werk samen. 
Mijn dank en waardering daarvoor zijn groot, ook voor de vriendschap-
pen die in de loop der jaren met een aantal van jullie zijn ontstaan. 
Dames en heren, het persoonlijke leven van een vrouwelijke hoogle-
raar Organisatie van Innovatie is feitelijk ook een kwestie van innovatief 
organiseren en balanceren, en creatief gebruik maken van tijd en soci-
ale ruimtes. Om te beginnen is een goede ondersteuning op het werk 
van cruciaal belang, en daarvoor wil ik toch Cynthia Souren, Jeannette 
Visser, Marie Christine Predery en Patricia Kuiper bedanken. Op het 
thuisfront heb ik de beste echtgenoot en partner die ik me kan wensen, 
samen hebben wij drie kinderen die ieder op hun eigen wijze bijzonder 
en uniek zijn, ik heb ook fantastische ouders en schoonouders, twee 
zussen die me met beide benen op de grond houden, vriend(inn)en 
en familie verspreid over het land, en een aantal goede kennissen en 
buren dichterbij. Jullie zijn er allemaal vandaag en dat vind ik geweldig. 
Ik ben mij er zeer van bewust dat mijn tijdsgebruik voor jullie nogal 
eens te wensen overlaat. Daarom wil ik afsluiten met referentie aan 
een bijbeltekst die eigenlijk wel de lijftekst van Eddy en mij genoemd 
kan worden: “Alles heeft zijn tijd”. Op deze tekst varierend zou ik nu 
willen zeggen: er is een tijd voor het schrijven en voor het uitspreken 
van een oratie, en die is nu voorbij. Dus is het nu weer tijd voor jullie.
Ik heb gezegd.

